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RESUMO 
Este trabalho consiste no estudo do perfil do gestor para pequenas empresas 
baseado nas necessidades de especializa~o das praticas gerenciais que 
implementem ag()es que permitam alcangar os objetivos organizacionais. 
Para a realiza~o deste estudo foi analisada a estrategia de gestae da 
empresa Eurides Taborda Distribuidor de Papelaria Ltda, alem dos conceitos 
bibliograficos acerca deste assunto, com o objetivo de permitir a empresa urn 
crescimento sustentado atraves da supervisao direta dos setores envolvidos como 
financeiro, contabilidade, recursos humanos, marketing, comercial. 
Atraves deste estudo de caso propoem-se incentives e orientag()es para a 
gestae dos neg6cios, buscando fomecer base para que a empresa seja gerida de 
forma eficaz e, por conseguinte produza resultados positives. 
/ 
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CAPiTULO I - INTRODUCAO 
Para enfrentarem o mercado que atuam, as pequenas empresas tern 
necessidade de evolufrem as praticas gerenciais existentes para uma abordagem 
contemporanea acerca de suas necessidades reais. Para isso, os gestores precisam 
conhecer os pontos fortes e fracas do ambiente intemo e as oportunidades e 
ameayas extemas de sua empresa para implementar ac;oes que permitam o 
acompanhamento das novas tendencias a fim de alcanc;ar seus objetivos. 
0 crescimento de uma empresa depende dentre outros fatores do 
desenvolvimento de gestao eficaz e pr6-ativa. Neste sentido, a gestao deve estar 
voltada nao somente a responder as mudanc;as de mercado, mas tambem a oferecer 
ao mercado urn diferencial. Esse diferencial pode ser em prec;o, qualidade, inovac;ao, 
agilidade, flexibilidade, atenc;ao as pessoas e a sociedade. 
A pequena empresa e de fundamental importancia nesse contexte porque 
propicia o desenvolvimento economico e social do pais e da regiao onde atua. Se 
nao receber incentives necessaries e orientac;oes claras e seguras para gerir seus 
neg6cios, nao sobrevive. Neste sentido, o controle de gestao fomece base para que 
a empresa seja gerida de forma eficaz e, por conseguinte produza resultados 
positives. 
1.1 APRESENTA<;AO 
Este trabalho destina-se a conclusao do curso de P6s-Graduac;ao em Gestao 
Empresarial da Universidade Federal do Parana, como requisite parcial a obtenc;ao 
do titulo de especialista em Gestao Empresarial. 
Tern por objetivo levantar a questao da especializac;So do gestor para a 
atuac;ao na pequena empresa, verificando os requisites necessaries a urn born 
administrador atraves da avaliac;So da organizac;ao de cargos e tarefas atribufdas a 
ele, que assume uma complexa gama de func;Oes que interagem entre si e como 
ambiente extemo. 
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A abordagem do projeto tecnico e urn estudo de caso, o qual pretende avaliar 
especificamente a situa~o administrativa em relac;ao aos aspectos de func;oes e 
tarefas atribuidas ao administrador da empresa Taborda Distribuidor de Papelaria. 
Para tanto sera necessaria uma revisao te6rico-empirica que fomec;a modelos 
te6ricos alternatives, os quais servem de base para o desenvolvimento da soluc;ao 
aos problemas ou para a critica a situac;So encontrada na empresa. Faz-se tambem 
necessaria urn levantamento geral de informac;Qes relacionadas a empresa em 
questao. 
1.2 ELABORA<;AO DO PROBLEMA 
0 profissional que utiliza a administrac;ao pode trabalhar nos mais diversos · 
niveis de uma organizac;ao, desde o nivel hierarquico baixo ate o nivel de dirigente 
maximo da organiza~o (CHIAVENATO, 1976, p. 01). Como afirma Levitt1, citado 
por CHIAVENATO (1999, p. 02), ele nao e julgado apenas pelo que sabe a respeito 
das func;oes que exerce em sua especialidade, mas tambem pela maneira com que 
executa seu trabalho e os resultados que consegue obter dos recursos disponfveis. 
Este profissional e analisado pelas organizac;Qes por seus conhecimentos 
tecnol6gicos em administrac;ao e, principalmente, por seu modo de agir, suas 
atitudes, personalidade e filosofia de trabalho, a presenc;a de urn profissional em 
uma determinada func;ao afeta e modifica essa fun~o. independentemente do que 
seja realizado. 
Com este conhecimento, supoe-se o seguinte problema: 
Quais as atribuic;Qes do gestor que proporciona os melhores resultados na 
administrac;ao da pequena empresa? 
/ 
1 Theodore Levitt, "The Managerial Merry-go-round", in Harvard Business Review, 1974. Transc.: "0 
Carrossel dos Admiradores", in Revista Expansao, 18/set./1974, p. 52. 
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1.3 JUSTIFICATIVA 
0 presente projeto se justifies pela necessidade de elabora~o do perfil do 
profissional da administrac;ao que atua nas diversas func;oes de uma pequena 
empresa. 
Chiavenato (1999, p. 02) afirma que o profissional que atua no meio 
administrativo pode atuar nas diversas especializac;oes da administrac;ao, como a 
administrac;ao financeira, administra~o da produc;ao, administra~o de recursos 
humanos, administrac;ao mercadol6gica ou administrac;ao geral. Em cada 
especializac;ao da administra~o e em cada area da organizac;ao as situac;oes sao 
altamente diversificadas e diferenciadas. E a pequena empresa tern, muitas vezes, 
apenas o proprietario a frente dos neg6cios, poucos empregados e um pequeno 
patrimonio (SA, 1984, p. 14). 
Segundo Drucker (1974, p. XXIV) existem areas, desafios e problemas 
administrativos que precisam ser abordados, criadas diretrizes, principios e pratica 
para realizar as tarefas e satisfazer os desafios, na tentativa de prover o 
administrador com a compreensao, ponderac;ao, conhecimento e habilidades para 
os seus encargos. "0 administrador precisa ocupar-se com tarefas objetivas e 
impessoais e tambem com as qualificac;Qes, habilidades e atitudes basicas 
indispensaveis para desempenhar tais tarefas". 
Portanto, avaliam-se, atraves deste estudo, os conhecimentos e habilidades 
necessarias ao gestor da pequena empresa que busca especializa~o ideal as 
diversas atribuic;oes a ele conferidas. 
1.4 OBJETIVOS DO PROJETO 
0 desenvolvimento do trabalho necessita de organiza~o estrutural para que 
se tenha entendimento da proposta que se desenvolvera, portanto foram elaborados 
os objetivos geral e especifico. 
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1.4.1 Objetivo Geral 
0 objetivo geral deste trabalho e identificar o perfil do gestor da empresa 
Eurides Taborda Distribuidor de Papelaria Ltda. 
1 .4.2 Objetivos Especlficos 
0 presente estudo pretende verificar o perfil do gestor empresarial em 
pequenas empresas, estudando o case especlfico da empresa Taborda Distribuidor 
de Papelaria, atraves da avalia9ao da organizavao de cargos e tarefas atribuidos ao 
administrador, que no case em questao assume uma complexa gama de fun9oes 
que interagem entre si e com o ambiente extemo. 
Para que se possa atingir o objetivo geral da proposta de trabalho a ser 
desenvolvida, elaboraram-se os seguintes objetivos especlficos. 
- Definir a pequena empresa; 
- Definir as fun¢es do gestor na pequena empresa; 
- Definir o perfil o perfil do gestor para as fun¢es que desempenha. 
1.5 METODOLOGIA 
A metodologia a ser utilizada pretende nao s6 organizar e definir os passes a 
serem desenvolvidos na pesquisa, mas tambem realizar "procedimento racional 
arbitrario de como atingir determinados resultados" (FERRARI, 1982, p. 19). 
Para organizar este trabalho a metodologia deve seguir os passes definidos a 
seguir. lnicialmente sera feita a caracterizavao da pesquisa, em seguida, o 
diagn6stico geral da empresa e proposta de desenvolvimento de estudos. 
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1.5.1 Caracterizagao da pesquisa 
A abordagem do projeto tecnico e urn estudo de caso, tendo-se em vista que 
este e urn trabalho pratico profissional e tambem academico, sendo necessaria 
realizar uma revisao te6rica empfrica que fomec;a modelos te6ricos alternatives, os 
quais servem de base para o desenvolvimento da solugao aos problemas ou para a 
crftica a situagao encontrada na empresa Taborda Distribuidor de Papelaria. 
1.5.2 Diagn6stico da Empresa 
A empresa a ser estudada se trata de comercio atacadista de papelaria, com 
pequeno porte, na qual o proprietario e o gestor que atua em diversas fungoes na 
empresa. 
1.5.3 Proposta de Desenvolvimento de Estudos 
0 dever principal do gestor e o de fazer com que sua instituigao desempenhe 
a missao e atinja o objetivo que e a propria razao de sua existencia, tendo que 
assumir a responsabilidade social, pensar em termos de valores, crengas e 
obrigagoes pela lideranga, alem do desempenho de sua missao especffica e limitada 
(DRUCKER, 1975, P. 21). 
A proposta de desenvolvimento do estudo e a de alcangar os conhecimentos 
e habilidades necessarias ao gestor da pequena empresa que busca especializagao 
ideal as diversas atribuigoes a ele conferidas. 
/ 
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CAPiTULO II - REVISAO TEORICO-EMPiRICA 
A revisao te6rica-empf rica visa explicar os mode los te6ricos que servem de 
base para a solugao de problemas encontrados no objeto de analise, utilizados para 
o desenvolvimento do estudo, para isso cada item sera conceituado e explicado. 
2.1 INTRODU<;AO 
A pequena empresa necessita de administragao organizada e sistematica, 
deve ter estrategias, encontrar o seu nicho ecol6gico especffico, no qual tenha 
vantagem e possa, portanto, enfrentar competigao. Este nicho pode ser a lideranga · 
em urn mercado distinto. Qualquer caso e o resultado de uma decisao 
administrativa. 
Outra exigemcia da pequena empresa e a organizagao e estruturagao das 
tarefas administrativas, onde, na maioria dessas empresas, o dirigente principal tern 
muitas responsabilidades funcionais, o que toma necessaria identificar as atividades 
basicas requeridas para se atingir os objetivos da empresa e assegurar que estao 
sendo atribuidas a alguem responsavel (DRUCKER, 1975, p. 722). 
CHIAVENATO (1999, p. 07) salienta que nao ha area da atividade humana 
tao importante quanta a administragao e que sua tarefa basica e a de fazer as coisas 
atraves das pessoas, com os melhores resultados. 
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A pequena empress tern nas maos de seu dirigente a administractao e a 
proximidade com seu pessoal, suas ambi¢es, suas aspira¢es, suas maneiras de 
pensar e agir, suas qualidades e limitactoes, seu desempenho e seu potencial. Deve 
ter uma estrategia de liderancta no exterior, com clientes, bancos, mercado, 
oportunidades e mudanctas. Necessita de urn sistema de controle e informactao, de 
pessoal e dinheiro, financtas e contabilidade, pensando sempre em resultados 
precisa pensar em produtividade de pessoal e capital, materia-prima e suprimentos. 
Existem condi¢es de manter uma grande administractao, sem com isso 
manter uma abundancia de pessoal, de processes e de dados, e necessaria uma 
administractao de primeira classe, estruturando suas tarefas. 
2.2 A EMPRESA 
As pequenas e medias empresas conseguem com maior facilidade satisfazer 
a necessidade de especializactao com a busca da fragmentactao de atividades capaz 
de integrar adequadamente tecnologia, qualidade e redu<;ao de custos. As pequenas 
empresas constituem o cerne da dinamica da economia dos paises, as 
impulsionadoras do mercado, as geradoras de oportunidades, as proporcionadoras 
de empregos mesmo em situactoes de recessao (CHIAVENATO, 1995, p. 03). 
Na pratica da gestao da pequena empress o controle acontece informalmente 
e em muitos casos continua sendo informal mesmo a medida que a empress vai 
crescendo. 0 proprietario planeja, organiza e controls os processes de forma 
bastante rudimentar. Porem, ele somente tern condictoes de efetuar controle visual 
eficaz de seu patrimonio enquanto o movimento dos neg6cios e pequeno. A medida 
que o volume dos neg6cios vai aumentando, nao e mais possivel cuidar de tudo de 
apenas de forma sensitiva. 0 volume de atividades impoe sua delega<;ao as 
pessoas e, em decorrencia, a necessidade de adoctao de formas de controle e maior 
especializactao da gestao. 
Esta observactao empirica se confirms atraves dos estudos de ADIZES (1990) 
,. 
sobre o ciclo de vida das organizactoes. Esse autor afirma que no inicio de qualquer 
organizactao o proprietario executa sozinho, boa parte das atividades de controle, e 
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que a medida que a empresa vai crescendo, avanc;ando nas fases do ciclo de vida, 
obrigatoriamente tera de delegar responsabilidade e adotar controles e 
procedimentos formalizados para que possa continuar crescendo. 
A administrayao deve ter tres tarefas importantes: 
- A finalidade e missao especlficas da instituiyao, diretamente relacionada 
com o desempenho econOmico, pais todas as outras tarefas sociais sao 
dependentes do saldo de recursos econOmicos; 
- Tomar o trabalho produtivo e o trabalhador realizado, organizar o trabalho 
de acordo com uma 16gica, considerando o recurso humano como seres 
humanos com cidadania, personalidade, controle sabre quanta bern 
trabalha, exigindo responsabilidade, motivayao, satisfac;ao, incentivos, 
recompensas, lideranc;a, status e func;ao. A administra<;ao deve satisfazer · 
estes requisitos, pais os trabalhadores devem ser satisfeitos atraves de sua 
realizayao no trabalho. 
- Administrar impactos sociais e responsabilidades sociais, nenhuma 
instituic;ao existe par si, s6 pode ser justificada como bam para a 
sociedade, ou seja, para fomecer bens e servic;os para os consumidores 
(DRUCKER 1975, p. 42). 
Fayol2 parte da proposic;ao de que toda empresa pode ser dividida em seis 
grupos, a saber: 
- Func;oes tecnicas, relacionadas com a produyao de bens ou de servic;os da 
em pres a; 
- Func;oes comerciais, relacionadas com a compra, venda e permutac;ao; 
- Func;oes financeiras, relacionadas com a procura e gerencia de capitais; 
- Func;oes de seguranc;a, relacionadas com a protec;ao e preservayao de 
bens e das pessoas; 
/ 
2 Henry Fayol, Administra<;ao Industrial e Geral, Sao Paulo, Ed. Atlas, 1950, p. 07. 
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- FunC(oes contabeis, relacionadas com os inventarios, registros, balanC(os, 
custos e estatisticas; 
- FunC(oes administrativas, relacionadas com a integraC(ao de cupula das 
cinco outras funC(oes. As fun<(Ces administrativas coordenam e sincronizam 
as demais funC(oes da empresa, pairando sempre acima delas. 
Essa visao a respeito das funC(oes basicas, hoje recebe o nome de areas da 
administraC(ao: as funC(oes administrativas recebem o nome de administraC(ao geral; 
as fun<(Ces tecnicas recebem o nome de produC(aO, manufatura ou opera<(Oes; as 
funC(oes comerciais de area de vendas, marketing; as funC(oes de seguran<(S e a area 
de recursos humanos (CHIAVENATO, 1999, p. 101). 
Para Tead3 , citado per CHIAVENATO (1976, p. 133), os objetivos que, 
geralmente, a organiza((§o pretende alcan<(Sr sao: 
- Legais, estatutarios ou regulamentais; 
- Funcionais, como fomecimento de produto ou serviC(o ao consumidor; 




Ou ainda, para Drucker4, citado per CHIAVENATTO (1976, p. 299), ha oito 
setores os quais devem ser fiXados os objetivos da empresa: 
PosiC(ao de mercado; 
lnovaC(ao; 
Produtividade; 
Recursos fisicos e financeiros; 
Rentabilidade; 
Desempenho, desenvolvimento e atividade de trabalhadores; 
Responsabilidade publica. 
3 Joao Bosco Lodi, Hist6ria da Administragao, Sao Paulo, Livraria Pioneira Editora, 1971, p. 57 
4 Peter F. Drucker, The pratice of management, Nova York, Harper & Row, 1954. 
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0 planejamento da empresa como urn todo e a base do sistema e divide-se 
em planejamento estrategico e planejamento tatico. 0 planejamento estrategico e 
posto em pratica pelo executive e segue fases interligadas e com uma sequencia 
16gica, relaciona-se com o conceito geral da firma, previsoes e oportunidades de 
mercado. 0 planejamento tatico e realizado a partir da aprovagao do estrategico e 
abrange os projetos e agaes detalhadas. 
\ 
0 planejamento estrategico avalia os seguintes aspectos: 
a) Desenvolvimento da empresa: 
- Desempenho da administragao: qual o nlvel de desempenho alcanc;ado 
pela administrac;ao com os recursos e Iuera obtido pela empresa; 
Mercados: em que mercado a empresa esta atuando e qual o volume de 
produtos esta vendendo; 
- Recursos: quais os recursos estao disponlveis em termos de dinheiro, 
pessoal, materiais, instalac;oes, quantidade, custos; 
- Produtividade: qual o nlvel de aproveitamento dos recursos totais; 
- Organizagao: objetivos da companhia, objetivos por unidade; objetivos 
individuais. 
b) Objetivo basico e alva estabelecido: 
- Produc;ao de Iuera; 
- Previsao de Iuera. 
c) Avaliac;ao do ambiente externo: 
- ldentificar atividades comerciais; 
- ldentificar mercados selecionados; 
- ldentificar fatores que afetam oportunidades de mercado: mercado-
produto, economico, sociol6gico, tecnol6gico e politico; 
d) Curses de Agao: 
- Avaliagao de resultados de lucratividade e desenvolvimento; 
Recursos exigidos e sua disponibilidade; 
/ 
Grau de risco das probabilidades de realizac;oes. 
e) Preparac;ao do plano estrategico: 
Atividades; 
Lueras necessaries; 
Mercados produtos e servic;os; 
Objetivos dos setores especificos; 
Avaliac;ao de atividades nao-lucrativas; 
lntegra<;ao de consumidores e fonte de materiais; 
Diversifica<;ao de pesquisa, desenvolvimento e aquisic;oes; 
Distribui<;ao de recursos; 
Cronograma de resultados. 
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Desenvolvidos as pianos estrategicos, estes sao desdobrados em pianos · 
taticos, que envolvem o planejamento da organizac;ao, onde se avalia a estrutura · 
organizacional; o planejamento do desenvolvimento produto-mercado; 
desenvolvimento de recursos inclui o planejamento das capacidades da equipe de 
trabalho, materiais, instalac;oes, fluxo de dinheiro; planejamento de opera<;Qes 
abrange comercializac;ao, manufatura e plano de Iueras; lmplementac;ao; centrale e 
continuidade, au feedback (CHIAVENATO, 1976, p. 303). 
2.2.1 Empresas Comerciais 
Existem varies tipos de empresas, de acordo com seu ramo de atividade. As 
empresas sao destinadas a produzirem alga, podendo ser produtoras de bens au 
prestadoras de servic;os. Os bens podem ser destinados ao consume au a produ<;ao 
de outros bens au servic;os. 
As empresas comerciais sao as que vendem mercadorias au produtos 
acabados diretamente ao consumidor (comercio varejista) au aquelas que compram 
do produtor para vender ao varejista (comercio atacadista). 
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Quanta ao porte, as empresas podem ser classificadas conforme alguns 
criterios, como o numero de empregados, o volume do faturamento anual e 
patrimonio. Govemo, bancos e entidades de classe utilizam estes criterios variados 
para classificar as empresas de acordo com seu tamanho, que podem ser grandes, 
medias e pequenas, para efeito de registro, isengaes, apoio tecnico, obtenc;ao de 
credito, etc. (BARKI e AlZOGARA Y, 1985, p. 21 ). 
2.3 0 ADMINISTRADOR 
Para ser bern sucedido na gestae de uma empresa, com autonomia e 
independencia financeira e precise que se tenha informac;ao segura e confiavel 
sabre o neg6cio, deve-se saber exatamente o que fazer, quando, quanta, como e · 
onde, -obtendo assim; vantagem competitiva. 0 conhecimento para o gestor e o 
recurso inicial que garante urn futuro de sucesso. 
Tead5, citado par CHIAVENATO (1976, p. 132) salienta que as func;oes do 
administrador, au elementos da administrac;ao sao: 
Planejar e definir as polfticas e as procedimentos de trabalho; 
Organizar as atividades dos outros; 
Delegar autoridade e responsabilidade; 
Controlar autoridade e a responsabilidade delegada em termos de 
resultados; 
Fiscalizar o andamento geral do trabalho; 
Expedir ordens e instruc;oes gerais; 
lnterpretar e transmitir diretrizes; 
Treinar as subordinados principais para o desempenho dos cargos de 
execuc;ao; 
Coordenar e vitalizar todos as individuos que estejam contribuindo com 
as seus esforc;os. 
5 Joao Bosco Lodi, op. Cit., p. 57. 
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Alem das fungoes administrativas mencionadas, Allen6 , citado per 
CHIAVENATTO (1976, p. 282), aponta os trabalhos operacionais que o administrador 
tambem realiza: 
Execugao de tarefas nao delegaveis, quando o proprio executa o trabalho 
per nao haver ninguem quem possa faze-lo; 
Execugao de tarefas que outros poderiam ajudar a fazer; 
Execugao de tarefas da responsabilidade de subordinados. 
Essas atividades operacionais geralmente constituem parte importante do 
trabalho do administrador, comum em pequenas empresas, onde o numero de 
funcionarios tende a ser reduzido. Sao atividades consideradas atividades meio, 
instrumentos em diregao ao urn fim, o alcance de objetivos ou obtengao de · 
resultados estimados. 
"0 Administrador e, para Tead, urn profissional e educador, pais seu papel na 
influenciagao de pessoal exige continua e intensa atividade educativa". 
Cada ser individual tern propriedades que o caracterizam. Entre elas 
Bamard7, citado per CHIAVENATO (1976, p. 138) menciona: 
Sua atividade que se espelha atraves de seu comportamento; 
Os fatores psicologicos, que significam a combinagao, os resultados e os 
residues des fates fisicos, biologicos e sociais que afetaram o passado do 
individuo e estao fluindo no seu presente; 
A capacidade de determinagao e o poder de escolha, responsaveis pelo 
sense de integridade pessoal de cada urn, este poder de escolha e 
limitado e esta limitac;ao e necessaria para que ocorra a propria escolha; 
Tanto os individuos quanta as organizagoes possuem propositos, 
resultantes da escolha entre as altemativas possiveis. 
"Louis A. Allen, Management and organization, Nova York, Me Graw Hill, 195£. 
7 Chester Barnard, As fungoes do executive, Sao Paulo, Ed. Atlas, 1971. 
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As competencias tecnicas, aptidoes e o conhecimento que os indivlduos 
trazem podem ser criticos para sua eficacia. HAMPTON (1992, p. 88) sugere a 
importancia das habilidades interpessoais e sociais, as pessoas que adotam urn 
papel de lideranc;a, tern uma boa dose de sensibilidade social e competencia no trato 
com a equipe. 0 cultivo das habilidades envolvidas no trabalho e uma necessidade 
para uma carreira eficaz e satisfat6ria. 
"Ha pelo menos tres tipos de habilidades necessarias para que o 
administrador possa executar eficazmente o processo administrative: a habilidade 
tecnica consiste em utilizar conhecimentos, metodos, tecnicas e equipamentos 
necessaries para a realiza<;ao de suas tarefas especificas, por meio de sua 
instruc;ao, experiencia e educac;ao; a habilidade humana que consiste na capacidade 
e discemimento para trabalhar com pessoas, comunicar, compreender suas atitudes 
e motiva¢es e aplicar uma lideranc;a eficaz; e a habilidade conceitual, consiste na 
compreensao das complexidades da organizac;So e o ajustamento do · 
comportamento das pessoas dentro da organizac;So8 (CHIAVENATO, 1999, p. 3). 
Determinac;ao dos Requisites das Fun¢es: 
a) Organizac;ao da empresa; 
b) Avaliac;ao das necessidades da empresa: 
- Explorac;ao de campo, 
- Sensibilidade para os problemas de gerencia, 
- Explorac;So dos pontes de vista dos membros do departamento, 
- Conhecimento das tendencias extemas; 
c) Ajuda profissional a todos os niveis administrativos: 
- Resoluc;So de problemas, 
- Planejamento estrategico, 
- Estudos de pesquisas, / 
8 Robert L Katz, "Skils of an Effective Administrator", Harvard Business Review, jan. /fev. 1955, p. 33. 
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- Programas e politicas de pessoal eficazes, 
- Administrac;ao eficiente de servic;os; 
d) Desenvolvimento dos membros do quadro de pessoal; 
e) Desenvolvimento pessoal. 
Estabelecimento de Metas: 
a) Determinar as necessidades da empresa a curta e Iongo prazo, atraves de: 
- Visitas de campo, 
- Discussao sabre a administrac;ao, 
- Explorac;ao dos pontos de vista de todos os departamentos, 
- Desenvolvimento de plano com distribuicao de responsabilidades e 
prazos para cumprimento de metas; 
b) Determinac;ao conjunta de pessoal; 
c) Desenvolvimento dos membros do quadro de pessoal; 
d) Auto-desenvolvimento: 
- Aumentar o nivel de conhecimento quanta a administrac;ao, 
- Correc;ao de situac;oes de falta de habilidade e insatisfa<;ao; 
e) Desenvolvimento de plano de organizac;ao do departamento; 
(HAMPTON, 1992, p. 158) 
0 processo de gestao, segundo GOMES e SALLAS (1997, p. 14), se 
caracteriza especificamente por: 






b) Organizagao e controle: 
- Organograma, 
- Divisao de trabalho, atribuic;oes e responsabilidades, 
- Func;oes e atividades; 
- Registros e relat6rios; 
c) lnstrumentos de controle global: 
- Controle de custos, 
- Controle on;amentario, 
- lndicadores de desempenho; 
d) Controle de qualidade. 
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Os registros e procedimentos formais se tomam necessaries para efetivayao 
do controle das atividades da organizayao, que neste case da pequena empresa sao 
realizados pelo gestor. 
Financeiro: registro de movimento de caixa e bancos, contas a pagar e a 
receber; 
Vendas: cadastre de clientes, emissao de pedidos, emissao de notas 
fiscais; 
Compras: cadastre de fomecedores e cotayao de prec;os; 
Contabilidade: registro fiscal e de funcionarios; 
Garantia de qualidade: registro das nao conformidades e a<;Qes corretivas, 
inspeyao de produtos. 
/ 
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2.3.1 Processes Administrativos 
As solugaes nos neg6cios devem ser rapidas e objetivas, pais ha, na pequena 
empresa, apenas uma pessoa para a tomada de decisoes, e do giro des neg6cios 
depende a propria sobrevivencia, atraves de resultados (SA, 1984, p. 18). 
Para funcionar, a em pre sa requer recursos humanos (pessoas ), recursos 
materiais (maquinas e equipamentos, m6veis e utensflios) e recursos financeiros 
(capital ou dinheiro). A empresa tambem persegue objetivos indiretos, almeja ganhar 
mais do que gasta para produzir ou vender suas mercadorias ou prestar servic;os, o 
lucre que e a remunerac;ao do empreendedor que impulsiona a empresa em uma 
situac;ao na qual enfrenta o risco e a incerteza. Existe ainda urn outre objetivo 
indireto que eo atendimento das necessidades des clientes ou consumidores, alem 
das finalidades sociais, como criac;Bo de empregos, disseminac;ao da atividade · 
economica, distribuic;Bo des ganhos atraves de pagamento de salaries, pagamentos 
a fomecedores, pagamento de impastos, a preservac;ao do maio ambiente e 
qualidade de vida das pessoas (CHIAVENATO, 1995, p. 04). 
2.3.2 Controles 
A formalizac;ao e a implementac;ao de sistemas de centrale organizacional sao 
de fundamental importancia para que se reduzam os processes de analise de 
decisao, onde as informac;oes das condic;oes da empresa estarao a disposic;ao 
atraves de relat6rios financeiros, contabeis, produc;Bo, podendo o gestor dar mais 
enfase ao processo decis6rio (GOMES e SALAS, 1997, p. 22). 
Os controles devem ser operados em todas as areas, administrativa, 
comercial, financeira, seguranc;a e contabil. 0 centrale comercial aplica-se aos 
materiais e mercadorias com relac;Bo as entradas e saidas, observando qualidade, 
quantidade e prec;os. 0 centrale financeiro envolve movimentos de caixa, movimento 
de bancos e aplicac;oes de dinheiro, receitas, despesas, credito, cobranc;as e destine 
des Iueras, nos quais os dirigentes precisam dar a maxima atenc;ao. 0 centrale de 
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seguranga visa proteger os bens quanta aos riscos, estando atento a problemas 
eventuais e utilizagao de metodos de seguranga como seguros e meios fisicos como 
extintores de incendios e cofres. 0 controle contabil abrange cuidados com 
documentagao, livros, demonstragao de resultados, para que sejam cumpridas as 
formalidades legais, fiscais e normas tecnicas de registro. 
Quem controla precisa ter competencia tecnica, no<;ao de dever, 
independencia e autonomia, born sensa e moderagao, tato e argucia (SA, 1984, p. 
53). 
2.3.3 Administragao de Pessoal 
A area de recursos humanos deve ser gerenciada com competencia e aptidao · 
para apoiar a empresa num trabalho de renovagao do clima organizacional. Precisa 
ser urn agente de mudangas nos aspectos culturais e comportamentais; dar apoio 
nas decisoes estrategicas a curta, media e Iongo prazo; ser urn elo importante nas 
relagoes sindicais; ter visao global da organizagao atuando como 6rgao integrador. 
Alem destes aspectos, ha a necessidade de uma postura diferenciada para o 
profissional que atua nesta area e a preocupagao constante que o habilite nas 
qualificagoes seguintes: atualizagao da legislagao vigente e relagoes trabalhistas 
(registros de documentos, folha de pagamento, obrigagoes previdenciarias e fiscais, 
expediente sabre ferias, ausencias), relagoes administrativas (normas da empresa, 
cargos, requisites, salarios, selegao e admissao, treinamento, avaliagao de 
desempenho), habilidade em comunicagao e expressao, negociagao, constante 
reciclagem tecnica na area, envolvimento total com a atividade fim da empresa em 
que atua (SAVIANI, 1994, p. 19). 
Para desenvolver uma equipe coesa e qualificada, o empreendedor precisa 
formar a equipe, promovendo adequado recrutamento e selegao de pessoal, 
procurando pessoas dinamicas que possam agregar valor a empresa. Promover 
continuo treinamento e desenvolvimento das pessoas, a cada dia, cada pessoa 
devera agregar mais valor as suas habilidades, aos seus conhecimentos e ao seu 
trabalho. Assegurar salarios e remuneragao condizentes e beneficios sociais 
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adequados. A criagao de uma atmosfera calorosa e agradavel de trabalho e de 
espirito de equipe que seja adequada a inovagao, a melhoria continua, a excelencia 
e a participa~ao e ao comprometimento das pessoas, alem de estabelecer objetivos 
e orientar as pessoas em dire~ao a eles, avaliar, reconhecer publicamente e 
recompensar urn desempenho excelente e motivador e desenvolve urn bam clima e 
cultura para a empresa. 
2.3.4 Marketing -Area Comercial 
Como inicio de urn planejamento de metas, toma-se como base a hist6rico de 
vendas nos ultimos anos, analise das tendencias de mercado com apoio de 
pesquisas junto ao consumidor, concorrencia, momenta economico, etc. 
De posse desses dados, associam-se a eles as aspira<f()es e investimentos 
pretendidos pela empresa, permitindo o planejamento financeiro, marketing, vendas, 
tecnologia, alem do planejamento do futuro da empresa. 
A imagem de competencia da organiza~ao depende basicamente de 
constantes atualiza~oes referentes a produtos e servi~os, as vendedores devem ser 
reciclados com tecnicas de comercializagao, posturas pessoais e carismas 
profissionais. Deve-se exigir do vendedor, competencia, conhecimento do produto e 
falhas da concorrencia, proximidade do cliente, excelencia no atendimento. 
Torna-se necessaria revelar as sucessos da empresa em cada vit6ria junto ao 
mercado, clientes conquistados, vendas significativas, e consequente aumento do 
faturamento, como merito da area comercial e da empresa como urn todo a cada 
participante da organizagao, praticando o Endomarketing como processo de 
motiva~ao. 
A avaliagao da concorrencia, a tecnologia utilizada, as formas de 
comercializa~ao e propaganda e uma constante atividade da area comercial, da alta 
administragao e de cada funcionario, para posicionar a empresa com seguran~a 
junto a concorrencia e novas caminhos a serem seguidos (SA VIANI, 1994, p. 27). 
Existem tres chaves essenciais para se obter resultados em uma pequena 
empresa, atender as necessidade e preocupa~oes especiais de urn grupo de 
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clientes limitado e identificavel, oferecer mercadorias e servic;os distintos e confiaveis 
que satisfac;am as necessidades especiais de cada cliente e fomecer servic;os 
excelentes (RESNIK, 1991, p. 48). 
0 proprietario-gerente e essencialmente responsavel pela divulga<;ao e 
vendas, tornando-se necessaria inicialmente urn plano mercadol6gico que inclui as 
no¢es da missao da companhia e objetivos estrategicos em rela<;ao aos clientes, 
produtos e servic;os. 0 segundo elemento do plano mercadol6gico e a analise de 
mercado, incluindo clientes, mercado e concorrencia. Outre elemento importante e a 
forma<;ao de prec;os, onde devem ser consideradas as percepc;oes des clientes, 
custos, Iueras, proje<;ao de qualidade de produto e mercado. Os canais de vendas 
sao parte integrante do plano mercadol6gico e determinam seus mercados alvos, 
exigem do vendedor qualidades tecnicas de vendas, habilidade, conhecimento, 
sensibilidade as necessidades des clientes, cortesia e amizade. Urn plano de 
marketing conjuga todas estas partes e o gestor estara preparado para posicionar as · 
metas de vendas e pianos de ac;ao da empresa (RESNIK, 1991, p. 82). 
2.3.5 Financ;as e Contabilidade 
Na area contabil e financeira ha uma preocupac;ao evidente no cumprimento 
des aspectos legais passlveis de fiscalizac;ao, aspectos tributaries e impastos. A 
revisao des processes administrativos de formas atuais, modernas e com enfoque 
informatizado, documentando as principais atividades e responsabilidade de cada 
area e a solu<;ao mais viavel e necessaria para as pequenas empresas. 
Portanto, a empresa deve ser suficientemente burocratizada para ter em 
maos as informac;oes necessarias, em tempo habil e com seguranc;a de te-la 
documentada nos processes de cada segmento. 
As principais atribuic;oes do gerenciamento financeiro sao as obtenc;oes de 
recursos financeiros que pede ser feita no mercado de capitais, financiamento au 
condic;oes de pagamento aos fornecedores, emprestimos bancarios, etc.; a utiliza<;ao 
des recursos financeiros para suprir as operac;oes normais da empresa; e aplica<;ao 
des recursos excedentes, como aplica¢es no mercado, aquisi<;ao de im6veis, etc. 
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As ferramentas de gerenciamento financeiro sao controle de caixa, conciliac;ao 
bancaria, contas a receber, controle de ativos circulantes, controle de conta corrente, 
contas a pagar, fluxo de caixa e documentac;ao e exigem controle e trabalho 
permanents com todas essas ferramentas em conjunto (CHIAVENATO, 1995, p. 
110). 
Qualquer empresa, independents do seu porte ou natureza juridica, necessita 
manter escriturac;ao contabil completa, e que atenda as regras e normas brasileiras 
de contabilidade, para controlar seu patrimonio e gerenciar adequadamente os seus 
neg6cios, contida como exigencia expressa na legislayao vigente. 
A obrigatoriedade da escriturayao contabil estabelece a necessidade de 
legalizac;ao da empresa; dos livros de registro comercial, contabil, fiscal e trabalhista, 
balanc;o patrimonial anual, demonstrayao de resultado de exercicio, demonstrayao 
de lucros ou prejuizos acumulados, demonstrac;ao de origens e aplicac;oes de 
recursos, demonstrac;ao das mutac;oes do patrimonio liquido, estas informac;oes · 
devem estar demonstradas com individualizac;ao e clareza, em forma mercantil e 
seguida a ordem cronol6gica de todas as operac;Qes realizadas pela empresa; da 
documentac;ao fiscal; das obrigac;oes fiscais, trabalhistas e previdenciarias (SILVA et 
al, 1997, p. 15). 
/ 
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CAPiTULO Ill -A EMPRESA - DIAGNOSTICO DA SITUACAO 
Situada em Curitiba, Estado do Parana, a empresa tern como' atividade o 
comercio de artigos de papelaria, material escolar e de escrit6rio, caracterizado por 
vendas de produtos por atacado e varejo. Atualmente a empresa conta com a 
colaboragao de 20 funcionarios. Sua missao e: "Satisfazer as necessidades dos 
clientes atraves de excelencia no atendimento, canal de distribui~o eficaz e 
variedade de produtos de qualidade", e a sua visao e: "Reconhecimento pel a 
qualidade dos servi~s, atraves da melhoria continua na oferta de produtos e 
tecnologia, buscando a confianga e a credibilidade dos clientes". 
3.1 HISTORIA DA EMPRESA 
Em 01 de abril de 1959, o comerciante Eurides Taborda inaugurou em 
Curitiba sua primeira loja de comercio varejista, que contava entao com poucos 
funcionarios e a ajuda da familia, concentrando sua atuac;ao no segmento de 
papelaria e utilidades (revistas, livros usados, material escolar e de escrit6rio, 
brinquedos e doces). 
Eurides Taborda Distribuidor de Papelaria Ltda, situada no bairro Agua Verde, 
comec;a a crescer e passa a atender tambem o comercio atacadista para o estado 
do Parana e Santa Catarina com vendedores extemos. 0 proximo passo seria 
' 
abertura de mais duas lojas de varejo em Santa Felicidade e Hauer na decada de 
90. 
Em Setembro de 2002 faleceu Eurides Taborda e os herdeiros assumem o 
controle da empresa, com dificuldades financeiras as duas lojas de varejo mais 
novas sao vendidas e ocorre a divisao dos neg6cios entre os s6cios, por varejo e 
atacado. Hoje, atuando na BR- 116 com comercio atacadista de papelaria, que eo 





Taborda Distribuidor de Papelaria 
3.2.2 Produtos Principais 
Material escolar, escrit6rio e papelaria em geral. 
3.2.3 Objetivos da Organiza<(ao 
0 objetivo da organiza<(ao e atender as necessidades de pequenos lojistas, 
os quais encontram dificuldades de negocia~o com a industria para compras em 
pequena quantidade para revenda. 
3.2.4 Funcionarios 
01 proprietario-gestor 
01 auxiliar administrative 
01 gerente loja 
01 caixa 
02 vendedores externos 
05 vendedores I estoquistas internes 
01 motorista I entregador 
/ 
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3.3 DIAGNOSTICO DA SITUACAO 
3.3.1 Administra<;ao de Financ;as e Contabilidade 
a) Previsoes de caixa: 
- Previsao de pagamentos: fomecedores, folha de pagamento, impastos e taxas, 
transportes, despesas de vendas, despesas gerais, outros pagamentos; 
- Previsao de recebimentos: dinheiro, cartoes de debito e credito, carteira de 
clientes, cheques, adiantamento de cheques p6s-datados, outros recebimentos; 
- Saldos. 
b) Planejamento financeiro: 
- Previsao de pagamentos; 
- Previsao de recebimentos. 
c) Conta corrente- bancos: 
- Debitos: cheques, despesas, pagamentos, impastos, outros; 
- Creditos: depositos, cheques, antecipac;Qes de cheques; 
- Controle de cheques emitidos; 
- Demonstrac;Bo das disponibilidades de valores; 
- Cartoes: recebimentos, taxas, impastos, antecipac;Qes. 
d) Registro geral de despesas, pagamentos e faturamento: 
- Controle de faturamento; 
- Controle das despesas e pagamentos; 
- Controle das despesas a pagar; 
- Contabilizac;Bo; 
e) Contabilidade: 
- Documentos fiscais: notas fiscais de entrada e saida; 
- Obrigac;Qes fiscais; 
/ 
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- Obriga¢es trabalhistas; 
- Documentac;ao contabil. 
Avaliac;ao de Desempenho: 
0 gerenciamento financeiro da empresa e todo realizado pelo proprietario, 
que planeja o processo e toma as decisoes, o servic;o de contabilidade e 
terceirizado. Os servic;os extemos e servic;os bancarios sao realizados por urn 
auxiliar administrative. 
0 ciclo de operac;oes de caixa da empresa e curta e rapido, e e feito de forma 
informal, nao ha urn controle diario formal das vendas com relac;ao a entrada e salda 
de valores, nem de mercadorias, existe apenas o lanc;amento de processes diaries 
na planilha de controle de fluxo de caixa. Todos os pagamentos sao planejados pelo 
valor da entrada diaria de caixa, priorizados por importancia, para o caso de as 
despesas serem maiores que a entrada de caixa. A empresa tambem nao possui 
controle fiscal informatizado. 
Esta planilha de controle de fluxo de caixa e atualizada diariamente com todas 
as informac;oes relativas a despesas, pagamentos e faturamento diario e emitido 
mensalmente urn resume da situa<;ao. Apos a realizac;ao do cadastramento destas 
informac;oes, sao separadas as despesas contabeis juntamente com notas fiscais e 
tributes, tambem lanc;ados no sistema, e toda documentac;ao necessaria a ser 
enviada para o escritorio de contabilidade. 
A movimentac;ao bancaria e controlada pelo proprio procedimento de 
formalizac;ao do sistema que permite urn melhor acompanhamento de qualquer 
situa<;ao. Os extratos bancarios sao emitidos diariamente atraves da Internet e as 
movimentac;Oes bancarias sao realizadas por urn auxiliar administrative que faz urn 
relatorio diario das tarefas executadas no perlodo, como pagamentos, saques e 
depositos. 
0 planejamento financeiro e realizado atraves de agendamento diario por 
segmento em planilha eletrOnica com a relac;ao de todos os fomecedores, tributes, 
despesas administrativas, comerciais, e outros pagamentos organizados por data e 
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por tftulo alem da organiza<;ao dos pagamentos por sequencia em uma pasta 
arquivo separada por titulo, a planilha de planejamento financeiro e atualizada ap6s 
o movimento, diariamente. 
3.3.2 Administrac;ao de Compras e Estoques 
a) Material: 
- Registro de material; 
- Tabelas de prec;os; 
- Estoque; 
- Entradas e safdas; 
- Fomecedor; 
- Pesquisas de mercado; 
- Novos produtos; 
- Prazos para compra e entregas; 
- Controle de qualidade e conferencia de recebimentos de material. 
- Gerencia de produtos atuais. 
g) Fomecedores: 
- Cadastro; 
- Previsao de estoque; 
- Pagamentos; 
- Situac;ao de credito. 
Avaliac;ao de Desempenho 
Com rela<;ao a manuten<;ao de estoque, o proprietario e o unico responsavel 
pelo processo de suprimento de todos os itens necessaries no tempo certo, na 
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quantidade certa, qualidade adequada e ao melhor prec;o possivel; tendo assim total 
responsabilidade pelo 6timo relacionamento com fomecedores. 
0 centrale de estoque e feito pelos vendedores e estoquistas e 
supervisionado pelo proprietario. Nao existe urn sistema de centrale de estoque 
informatizado, o qual e controlado de forma informal par visualiza<;ao. 0 
planejamento de compras e realizado de acordo com o centrale de estoque e 
disponibilidade de capital. 
Existe urn cadastre de fomecedores par produtos, o qual e avaliado para 
qualquer situac;ao de compra de mercadorias, com relac;ao a disponibilidade de 
estoque para entrega imediata, quando necessaria. Geralmente, o cantata com 
fomecedores e realizado na propria loja com agendamento da visita antecipado. 
3.3.3 Administra<;ao de Vendas e Marketing 




- Margens de Iuera. 
- Planejamento e relat6rios de visitas de vendedores; 
b) Centrale de entrada de pedidos; 
- Vendas loja; 
- Vendas externas; 
c) Expedi<;ao e centrale de entregas; 
- Emissao de notas fiscais e faturamento; 
- Separa<;ao de mercadorias; 
- Conferemcia; 
- Centrale de vias de distribui<;ao; 
/ 
d) Pesquisa de mercado: 
- Tabelas de prec;os; 
- Viabilidade para produtos; 
- Concorrencia; 
- Distribuic;ao; 
- Politica de vendas; 
- Politica de prec;os. 
- Novas produtos; 
- Promoc;oes de vendas; 
- propaganda; 
e) Clientes: 
- Cadastre de clientes; 
- Cobranc;a; 
- Centrale de cheques recebidos; 
- Relat6rio de cheques em cobranc;a. 
Avaliac;ao de desempenho: 
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0 proprietario da empresa permanece na loja quando posslvel e controla o 
fluxo de clientes, vendas e de mercadorias que circulam, alem disso, mantem o 
centrale de prec;os, custos, pedidos e mercado. 
Ha uma equipe de vendas extema composta per dais vendedores fixes, 
auxiliados pelo proprietario na medida do posslvel, e pelo entregador que tern 
autonomia de complementar as vendas realizadas pelos vendedores. 
Existe uma tabela de mercadorias com descric;ao e prec;os de produtos para 
venda, que e atualizada a cada nova compra de material, ou quando se faz qualquer 
alterac;ao de prec;o per pesquisa de mercado ou promoc;ao. 
0 centrale da clientela so e realizado para o case de credito, com ch~ques ou 
carteira, efetuado atraves de cadastre, para a situac;ao de cobranc;a de valores. 
3.3.4 Administractao de Pessoal 
a) Rela¢es trabalhistas: 
- Registros de documentos; 
- Folha de pagamento; 
- Obriga<fOes previdenciarias e fiscais; 
- Expedients sabre ferias; 
- Ausencias, licenctas, acidentes, dispensas, etc. 





- Selectao e admissao; 
- Treinamento; 
- Avalia<f8o de desempenho; 
Avaliactao de desempenho: 
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0 controle de pessoal tambem e realizado pelo proprietario e pela 
contabilidade terceirizada. A selectao de funcionario e feita pelo proprietario, e o 
treinamento e acompanhamento sao realizados pelos colegas de setor 
acompanhados pelo administrador . 
. A documentactao, o registro, admissao e admissao de funcionarios, emissao 
de folha de pagamento e guias de tributos trabalhistas sao feitos pela contabilidade. 
/ 
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CAPiTULO IV- SiNTESE E RECOMENDACCES 
Pelo estudo e levantamento de informac;Oes na empresa, podemos perceber 
que a organizac;ao possui grande potencial para crescimento, mas necessita de 
atenc;ao em todos os setores. 
Para ser bern sucedido na gestae de uma empresa, com autonomia e 
independencia financeira e precise que se tenha informac;ao segura e confiavel 
sabre o neg6cio, deve-se saber exatamente o que fazer, quando, quanta, como e 
onde, obtendo assim, vantagem competitiva. 0 conhecimento para o gestor e o 
recurso inicial que garante urn futuro de sucesso e, dessa forma realizar todos os 
procedimentos necessaries para a organiza<;ao e estruturac;ao das tarefas 
administrativas. 
0 dirigente principal tern muitas responsabilidades funcionais, o que toma 
necessaria identificar as atividades basicas requeridas para se atingir os objetivos da 
empresa e assegurar que estao sendo atribuidas a alguem responsavel. 
4.1 Administrat;io de Finant;as e Contabilidade 
0 ciclo de operac;oes de caixa da empresa e curta e rapido, para evitar 
surpresas desagradaveis, o caixa precisa ser devidamente planejado de acordo com 
o ciclo de caixa e acompanhado atraves de controles formalizados diaries indicando 
o fluxo de entradas e safdas de recursos financeiros do caixa e centrale fiscal. 
0 auxiliar administrative que atua no setor necessita de melhor capacita<;ao, 
mais autonomia e responsabilidade para exercer suas atividades com maier 
eficiencia, para a realiza<;ao das tarefas rotineiras, agilizando assim o centrale e 
retirando a sobrecarga de trabalho do gestor. 
/ 
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4.2 Administrac;ao de Compras e Estoques 
0 setor de compras e estoques necessita de implantac;ao de urn sistema de 
informac;ao que monitore todo processo de compras, vendas e estocagem de 
mercadorias, podendo dessa forma capacitar o pessoal para a func;ao especifica e 
restrita apenas as vendas e conferencia do estoque, facilitando assim os controles 
comerciais, financeiros, contabil, alem de possibilitar ao gestor uma maior atenc;Ao 
ao relacionamento e negociac;So com fomecedores. 
4.3 Administrac;ao de Vendas e Marketing 
0 sistema de vendas e falho, possui uma pequena equipe intema mal 
capacitada, sobrecarragada com vendas, controle de estoque, organizac;Ao e 
manutenc;So da loja e relacionamento com clientes; a equipe de vendas extemas, 
que representa o maior potencial de faturamento da empresa possui apenas dais 
vendedores que nao realizam planejamento de vendas e cobrem toda a regiao de 
Curitiba e urn raio de 1 00 km da capital. 
A empresa necessita de planejamento de vendas, planejamento e estrategias 
de Marketing, capacitac;ao e motivac;ao da equipe de vendas, definindo e atribuindo 
func;oes especlficas para cada membra da equipe. 
4.4 Administrac;ao de Pessoal 
A administrac;So de pessoal, controles e formalizac;ao do processo 
burocratico, bern como selec;So e capacitac;ao de pessoal e realizado pelo gestor e 
auxiliado pelo auxiliar administrative e contabilidade. Existem falhas no sistema de 
/ 
selec;So e capacitac;So que podem ser facilmente resolvidas com mais atenc;ao no 
processo, considerando a melhoria do sistema administrative da empresa em geral 
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atraves da formalizac;ao, informatizac;ao e controle geral, diminuindo assim a 
sobrecarga de trabalho do.gestor. 
Deve tambem ser realizado urn plano de selec;So, treinamento, capacitac;§o e 
motivac;ao de pessoal, para melhorar a qualidade de colaborac;§o dos funcionarios. 
/ 
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CAPiTULO V- CONCLUSAO 
0 processo de gestao da pequena empresa deve responder a pergunta: o que 
deve ser controlado, como deve ser feito e por que? 0 processo inicia-se com o 
planejamento estabelecendo o que deve ser feito e os meios para executS-Io, 
definindo polfticas e diretrizes para a organizaC{ao e direC{ao das atividades a serem 
executadas. Depois passa pela avaliac;(§o e analise dos resultados e por fim pela 
tomada de aC{oes corretivas dos desvios observados entre o previsto e o realizado. 
0 processo esta amparado pelo sistema de informa¢es gerenciais que 
atende as necessidades do planejamento, organizaC{ao das atividades e aplicac;(§o 
de instrumentos de controle que convergem para garantir a qualidade de processes 
e produtos. 
A primeira preocupa~o do gestor esta em faturar, manter as atividades de 
comprar, vender e dirigir a empresa, atendo-se a controles informais. A qualidade e 
tratada de forma sensitiva, atraves das percepc;(oes que o proprietario tern a partir de 
contatos com seus clientes. 
E importante urn controle de gestao formal, mesmo que de forma simplificada, 
garantindo a flexibilidade e o desenvolvimento da pequena empresa. Sendo assim, 
os registros e procedimentos formais sao necessaries para a efetivac;(§o das 
atividades, desde que sejam implementados de acordo com suas caracteristicas e 
necessidades nao anulando a flexibilidade, ou seja, nao inibindo a criatividade e a 
percepc;(ao das necessidades do mercado. 
Contudo, observa-se que esta formalizac;(§o comeCfS a se fazer necessaria em 
nivel operacional, de caixa e contas a receber, contas a pagar e estoques sao com 
freqOencia os primeiros que se fazem indispensaveis. Assim, devem ser 
apresentados procedimentos para as atividades mais criticas como vendas, 
compras, e finanC{Ss. A qualidade e garantida pela inspeC{ao de produtos e pela 
tomada de aC{Oes corretivas. 
0 proprietario deve interessar-se pelo movimento de contas, pela analise dos 
balancetes e balanc;(OS para assim analisar os neg6cios com clientes e fom~czedores, 
demonstratives esses fomecidos pela contabilidade. Porem, alem dos relat6rios da 
contabilidade, a qual nesta fase ainda esta essencialmente voltada a atender ao 
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fisco, sao necessaries outros controles internes operacionais mais ageis, como 
estoques, recebimentos e pagamentos, programa9Ao de compras, vendas e capital 
de giro. 
Ha ainda a necessidade de acompanhar as tendencias de evolu9Ao impostas 
pelo mercado, a empresa sofre a exigencia de adotar formalizac;ao mesmo em nfvel 
operacional, mas inseridos numa organiza9Ao de departamentos e funyaes. Sendo 
assim, surge necessidade da divisao do trabalho e a atribuigao de 
responsabilidades, a partir daf e possfvel controlar o desempenho de 
departamentos, fungoes e atividades, bern como os recursos de pessoal. 
0 gestor necessita nao somente os balanc;os e balancetes fomecidos pela 
contabilidade, e os controles operacionais para a tomada de decisoes. Para a eficaz 
gestae da empresa os dirigentes precisarao ter uma visao abrangente e clara da 
situa9Ao de mercado e da empresa como urn todo, uma visao global. Af prevalece a 
preocupa9Ao com a qualidade do produto, custos, pregos, margem de lucre, para 
tanto, o sistema de informac;oes devera ser integrado em todas as areas, gerando 
informac;oes que permitam analise global do desempenho da empresa e situe seu 
posicionamento frente aos concorrentes. Ha necessidade de gestae eficaz dos 
custos, orc;amentos e a pratica da contabilidade gerencial paralela a contabilidade 
fiscal. Desta forma, o planejamento tera de ser mais bern elaborado. Para conhecer 
sua posigao no mercado, decidir por qual caminho competir: se por prego, qualidade, 
ou ambos, necessariamente a empresa devera ter controles formalizados nos tres 
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